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Influencer les comportements en
organisation : fictions et discours
managérial
Influencing behaviors in organization: managerial fictions and discourse
Malik Bozzo-Rey
Ce qu’il y a de fâcheux dans les théories modernes
du comportement, ce n’est pas qu’elles soient
fausses, c’est qu’elles peuvent devenir vraies,
c’est qu’elles sont, en fait, la meilleure mise en
concepts possibles de certaines tendances
évidentes de la société moderne.
Hannah ARENDT, Condition de l’homme moderne 1.
The essence of entertaining fictions is to inhabit a
dual standpoint while denying that there is more
than one frame at all […] Thus we split ourselves
between real and fictional worlds, […] or more
precisely, […] we divide our beliefs between real
and fictional worlds. […] Such a split is invisible
to the game of entertaining fictions, for to
recognize the split is to end the game ». 
Robert NEWSOM, A likely story : probability and
play in fiction 2.
 
I. Introduction
1 Le management est une notion globalisante – nous serions tentés de dire totalisante –
mais  finalement  relativement  floue 3.  S’il  semble  aisé  d’identifier  ses  champs
d’application qui ne cessent de s’étendre au-delà du monde des entreprises, il est plus
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difficile de la définir en tant que telle, sinon de la conceptualiser 4.  Elle est en effet
protéiforme et peut désigner les :
[…] fonctions de direction, être synonyme d’organisation du travail, de mobilisation
et de gestion de la ressource humaine, ou plus largement encore englober la quasi-
totalité  des  activités  de  l’entreprise  qui  ne  se  rapportent  pas  directement  à  la
technique : gestion quotidienne des aléas de tous ordres survenant dans un service
ou un atelier,  encadrement et mobilisation d’une équipe, relations avec d’autres
secteurs  de  l’entreprise,  organisation  et  gestion  de  son  temps,  voire  gestion
budgétaire 5. 
2 Si  nous  souhaitons  élaborer  une  tentative  de  définition  assez  synthétique,  nous
pourrions alors entendre le management comme :
[…] l’ensemble des techniques d’organisation de ressources qui sont mises en œuvre
pour l’administration d’une entité, dont l’art de diriger des hommes, afin d’obtenir
une performance satisfaisante 6.
3 Cependant,  il  nous semble intéressant de prolonger cette tentative de définition en
nous inscrivant dans le sillage des Critical Management Studie 7 et de Michel Foucault 8, ce
qui  nous  amène  à  définir  le  management  comme  le  gouvernement  interne  des
organisations 9.  Ce  terme  de  gouvernement  peut  sembler  déplacer  puisque  le
management prône, au contraire, un modèle basé sur « la gouvernance » 10.
4 Dès lors, le management s’appuie sur un discours afin de produire des connaissances
qui  peuvent  être  orientées  vers  la  construction  d’outils  opérationnels  ou  vers  une
description  du  fonctionnement  des  organisations  intégrant,  ou  non,  le  vécu  de  ses
membres. Le type de connaissances ainsi produit sert de fondement à l’élaboration d’un
système  de  normes  et  la  construction  de  différents  types  de  normativités 11.  Nous
pourrions  néanmoins  nous  interroger  sur  la  nature  exacte  des  connaissances
développées par le management 12. Cet article n’a cependant pas pour objet de répondre
directement à cette question, il s’agit plutôt d’interroger les modalités de production
d’un  discours  qui  entend  se  présenter  comme  véhicule  de  connaissances.  Plus
précisément,  l’approche  philosophique  développée  ici  consiste  à  interroger  et  à
analyser  les  propositions  avancées  par  ce  discours  et  à  mettre  au  jour  leurs
présupposés. Il ne s’agit donc pas de condamner a priori le discours managérial mais
bien  de  le  démystifier 13 afin  d’en  saisir  les  ressorts  et  de  le  comprendre  tout  en
évaluant ses effets.
5 La thèse que nous défendrons ici est la suivante : le fonctionnement managérial interne
à l’entreprise repose sur un discours qui a recours aux fictions ; or les modalités de ce
recours  aux  fictions  et  leur  organisation  structurelle  aboutissent  à  la  construction
d’individus  et  d’un  espace  propres  dont  la  finalité  est  d’influencer  les
comportements 14. 
6 La particularité du recours aux fictions langagières, parfaitement identifiée par Jeremy
Bentham 15, est que, dans tout discours, nous allons faire comme si telle fiction avait
réellement une existence 16. Or c’est précisément cette relation à l’être – et à la vérité –
qui est en jeu dans les discours managériaux et dans les modalités de son application. Si
ceci n’est pas nécessairement dommageable ou condamnable en soi 17 nous verrons que
la structure du discours managérial n’est pas réellement celle-ci puisqu’il repose sur la
création et l’agencement de fictions tout en supprimant la spécificité du recours au
« comme si » en les tenant toutes pour vraies et en demandant aux gens non pas d’agir
comme si elles étaient vraies mais d’agir parce qu’elles sont vraies. L’un des objectifs de
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cet article est donc de saisir l’architecture du discours ainsi obtenu et les conséquences
de cette suppression du « comme si ». 
7 Dès lors, afin de démontrer cette hypothèse, nous nous proposons de définir le cadre
théorique de philosophie du langage 18 qui permet de comprendre ce que nous devons
entendre par fiction. Nous nous attacherons ensuite à montrer comment le discours
managérial  construit  sa  propre  légitimation  grâce  aux  fictions  qu’il  utilise.  Ce
mouvement d’auto-justification et d’auto-légitimation propre au management 19 ne doit
pas masquer l’enjeu bien plus fondamental qui est celui de la création d’une ontologie
propre,  qui  pourrait  nous  inviter  à  penser  une  métaphysique  du  management.
Néanmoins, la création de fiction ne se limite pas à cette dimension plutôt abstraite : il
convient de saisir à quel point les fictions ont un effet sur l’action et peuvent engendrer
des  actions  particulières  et  des  comportements  spécifiques.  C’est  ce  que  nous  nous
attacherons à saisir en dernier lieu à travers l’identification des impacts normatifs du
discours managérial et l’analyse des effets induits par cette construction fictionnelle.
 
II. Qu’est-ce qu’une fiction ?
8 Afin de bien saisir notre propos, il est nécessaire de définir le cadre de réflexion dans
lequel nous évoluerons tout au long de cet article. Il nous a semblé pertinent de nous
appuyer  sur  deux  auteurs  qui  proposent  une  véritable  réflexion  sur  les  fictions  et
entendent systématiser leur analyse. Le premier, Jeremy Bentham, a tenté d’élaborer ce
que nous pouvons appeler à la suite de C. K. Ogden 20 une « théorie des fictions » 21 dont
le point de départ se situe dans une analyse politique et juridique de l’Angleterre du
XVIIIe siècle. Le second, Hans Vaihinger, a écrit au début du XXe siècle un ouvrage qui
porte  le  titre  évocateur  de  La  Philosophie  du  comme  si 22.  Tous  deux  cherchent  à
comprendre à la fois les modalités d’utilisation des fictions mais également comment
les  fictions  peuvent  être  productrices  de  vérités  et  se  prolonger  dans  des  actions
particulières. Autrement dit, ils souhaitent comprendre comment une fiction, supposée
n’être  ni  réelle  ni  vraie,  peut  néanmoins  entraîner  des  effets  de  vérité,  avoir  des
conséquences positives et engendrer des comportements spécifiques.
 
1. La théorie benthamienne des fictions
9 Jeremy Bentham est probablement le premier philosophe à s’être attaqué de manière
aussi  frontale  à  la  question des fictions et  à  en avoir  fait  la  pierre angulaire  de sa
philosophie  politique et  juridique 23.  Sans rentrer  dans les  détails  de  sa  théorie  des
fictions, nous pouvons néanmoins en retenir quelques éléments qui nous paraissent
particulièrement importants ici 24.
10 1. Les fictions ne trouvent leur existence que dans et par le langage 25.
11 2.  Les  fictions  ne  peuvent  intégrer  un  raisonnement  sous  peine  de  le  rendre
logiquement invalide 26.
12 3. Une fiction est pensée sur le mode du « comme si ».
13 Les  fictions  sont  dans  un  premier  temps  condamnées  par  Bentham  mais  comment
construire  alors  une  théorie  du  droit  qui  n’utiliserait  pas  les  termes  de  droit,
d’obligation ou encore d’autorité ? C’est pourquoi :
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14 4.  À partir  de sa  distinction entre noms d’entités  fictives  et  noms d’entités  réelles,
Bentham envisage la possibilité de pouvoir utiliser les fictions dans un raisonnement
logiquement valide. En effet, en ce qui concerne les premières, on n’entend pas leur
attribuer réellement une existence en dehors du discours alors que c’est  le  cas des
secondes. Dès lors, la seule manière de pouvoir utiliser les fictions de manière positive
est de remonter des noms d’entités fictives à des noms d’entités réelles et réintroduire
ainsi le lien avec la réalité 27.
 
2. La « philosophie du comme si » de Hans Vaihinger 
15 Quant à Hans Vaihinger, il consacre un ouvrage entier à la question des fictions dans sa
« Philosophie  du  comme si » 28.  À  nouveau  et  sans  rentrer  nécessairement  dans  les
détails  d’une  telle  théorie,  retenons  quelques  éléments  qui  pourraient  s’avérer
précieux :
16 1.  Vaihinger oppose les  pures fictions aux semi-fictions.  Les pures fictions sont des
constructions qui sont en contradiction non seulement avec la réalité mais également
avec elles-mêmes 29.
17 2.  La fiction ne peut avoir  le  même statut  qu’une hypothèse puisqu’elle  ne peut ni
prétendre ni espérer coïncider avec la réalité. Il s’agit en fait de faire « comme si » un
élément impossible ou irréel était présent, ce qui implique qu’une fiction ne peut être
vérifiée. 
18 Cette formule, donc, dit que le réel donné, le particulier,  est comparé avec quelque
chose dont on énonce en même temps l’impossibilité ou bien l’irréalité 30.
19 3. La fiction n’est utile que du point de vue de celui qui y a recourt c’est pourquoi il faut
s’intéresser non à son essence mais aux modalités de son existence.
20 4. Vaihinger identifie quatre caractéristiques de ces fictions. La première est un écart
arbitraire  vis-à-vis  de  la  réalité  qui  va  jusqu’à  la  contradiction interne,  ce  qui  met
d’autant plus en lumière la possibilité de son caractère volontaire et l’importance de
celui qui l’utilise. La deuxième consiste à les faire disparaître au cours de l’opération
logique  qui  les  emploie,  de  sorte  que  la  contradiction qu’elles  introduisent  dans  le
raisonnement est absente de sa conclusion. La troisième est la conscience que la fiction




21 À la lumière de cette présentation rapide, nous pouvons retenir du concept de fiction
un certain nombre d’éléments. Tout d’abord, la fiction est indissociable du langage et
donc, de tout discours. Ensuite, le recours à la fiction repose sur et est médiatisé par le
« comme si ».  Par exemple,  lorsque nous parlons d’éthique des affaires,  nous allons
faire « comme si » l’entreprise était  un agent moral.  De plus,  le  seul  moyen d’avoir
positivement recours à des fictions est la possibilité de remonter à des entités réelles,
selon l’expression de Bentham. Autrement dit, si des fictions peuvent être légitimement
utilisées dans un raisonnement logiquement valide, ce n’est que parce qu’il est possible
au moins théoriquement de réinstaurer un lien avec la réalité. Ce qui veut dire que le
langage  n’est  pas  pensé  comme un  espace  propre  mais  qu’il  doit  faire  référence  à
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quelque chose défini comme réel. Ceci n’est pas chose aisée puisque la fiction ne se
donne pas comme telle mais tend à vouloir se dissimuler afin de ne pas faire apparaître
la contradiction logique qu’elle peut introduire. Il faudra donc toujours effectuer une
analyse du discours qui permettra de mettre au jour le caractère fictionnel de tel ou tel
terme.  Ceci  ne  doit  cependant  pas  faire  oublier  l’importance  du  locuteur,  de la
personne qui énonce la fiction puisque celle-ci n’est qu’un moyen mis à sa disposition
pour atteindre un but qu’il aura lui-même déterminé. En effet, en utilisant une fiction,
il  accomplit  un acte  de langage 31 qui  est  compris  comme un moyen d’agir  sur  son
environnement direct. Enfin, l’entreprise philosophique sera alors de faire apparaître
ce lien, de dévoiler le statut fictionnel de tel ou tel terme et d’en tirer les conséquences
au niveau conceptuel et ontologique.
22 S’intéresser au discours managérial au prisme de la question des fictions implique donc
de s’intéresser à l’ensemble de ces points et à tenter de proposer une analyse de ce
discours,  de  l’ontologie  qu’il  présuppose  ou  qu’il  implique  et  d’identifier  les  effets
normatifs qu’il peut induire.
 
III. La structure fictionnelle du langage managérial 
23 Nous disposons désormais d’un outil conceptuel – la fiction – pour penser tout type de
discours. L’enjeu va donc maintenant résider dans l’établissement de la pertinence de
l’utilisation de ce concept pour penser un discours spécifique : le discours managérial.
Nous entendons par ce terme l’ensemble des discours élaboré dans, par ou à l’extérieur
des organisations et qui ont comme finalité d’exercer une quelconque influence sur la
manière  dont  elles  fonctionnent  et  sur  les  outils  qui  sont supposés  façonner  les
comportements 32.  Le  recours  à  la  fiction  devient  à  ce  titre  un  invariant  des
caractéristiques du discours managérial.
 
1. Déconstruire la réalité pour mieux l’imposer
24 Les fictions questionnent l’ontologie sous-jacente du langage 33 et peuvent être dotés de
véritables effets, c’est-à-dire qu’elles trouvent leur aboutissement non dans le langage
lui-même mais dans des actions accomplies par des sujets. Les fictions permettent une
représentation  dont  la  manifestation  est  l’action.  Il  semblerait  également  qu’elles
puissent  entretenir,  du  moins  à  première  vue,  un  lien  au  moins  minimal  avec  les
notions  de  mensonge  et  de  manipulation.  C’est  pourquoi  certains  n’hésitent  pas  à
qualifier  le  discours  managérial  de  sophistique 34.  Effectivement,  Platon  dans  Le
Sophiste 35 va s’attacher à tenter de définir ce qu’est un sophiste et identifie le problème
qu’il soulève. Un sophiste est un marchand de discours qui a la particularité de ne pas
parler des choses réelles, il ne parle pas des choses en tant que telles mais uniquement
de leurs copies. Il rend possible ce qui ne devrait pas l’être : tenir un discours sur une
chose sans que ce discours n’ait une quelconque valeur de vérité.
25 Cela ne constitue-t-il pourtant pas une certaine facilité ? N’est-il pas plus fructueux,
tout  en  intégrant  cette  histoire  philosophique  du  sophisme 36,  de  s’appuyer  sur  les
apports d’une théorie des fictions pour aborder le discours managérial ?
26 Intéressons-nous par exemple à l’une de ses premières caractéristiques : le recours aux
injonctions contradictoires – ou encore appelées « double bind » (double contrainte) 37.
Sa  particularité  est  de  rendre  impossible  la  possibilité  de  répondre  de  manière
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adéquate aux demandes formulées puisqu’elles procèdent d’une impossibilité logique.
Améliorer  sa  performance  tout  en  garantissant  son  épanouissement ;  faire  preuve
d’engagement dans des projets tout en restant flexible ; insister sur l’employabilité tout
en créant – ou en imposant – les conditions d’un management basé sur la confiance ;
promouvoir  l’autonomie  tout  en  développant  des  normes  implicites  ou  explicites,
sociales ou formalisées, insistant sur la nécessaire conformité – voici autant d’exemples
d’injonctions contradictoires. Il est à noter qu’elles ne sont pas nécessairement, et qu’il
n’est d’ailleurs pas nécessaire qu’elles soient explicites. Au-delà de leur identification,
que nous apprennent ces doubles contraintes ? En envisageant la nécessaire possibilité
d’existence  d’un  individu  capable  de  concilier  des  demandes  contradictoires,  le
management  effectue  le  premier  pas  vers  la  création d’un individu fictif  qui  serait
précisément en mesure de servir de réceptacle à ces doubles injonctions. Nous pouvons
même aller plus loin en affirmant qu’il s’agit alors d’un individu idéal et modèle dont
l’essence  même  serait  la  capacité  à  opérer  la  jonction  entre  deux  injonctions
contradictoires. L’individu est donc initialement et essentiellement le vecteur principal
du discours fictionnel au sein du management.
27 Prenons un cas plus précis avec l’autonomie 38 au travail. Elle constitue le cœur d’un
grand nombre de théories managériales contemporaines et il ne serait pas usurpé de
considérer  que  sa  glorification  est  devenue  un  leitmotiv  voire  un  slogan  dans  les
entreprises 39.  Un  tel  discours  repose  sur  l’idée  fondamentale  que  l’individu  est
nécessairement autonome c’est-à-dire qu’il  ne peut qu’être autonome au sein d’une
organisation et que c’est la condition de son appartenance et de sa réussite. Dès lors,
l’autonomie est pensée exclusivement comme une qualité positive et nécessaire, qu’il
faut développer sous peine de mettre en péril sa carrière mais également l’organisation
toute entière 40. Mais la particularité du discours managérial ne va pas être uniquement
de recourir à l’autonomie afin de parfaire sa fiction de l’individu, il va s’agir d’imposer
la croyance en l’autonomie comme valeur. Cette croyance – et la volonté d’amener des
individus à croire en l’autonomie – est loin d’être anodine puisqu’une telle croyance est
construite, élaborée par l’entreprise elle-même, en fonction de finalités qu’elle a elle-
même définie indépendamment des membres qui la composent. Il est donc demandé,
au moins implicitement, d’adhérer aux options définies par l’entreprise, entendue ici
comme source d’autorité 41. D’individu autonome, le salarié devient un individu dont
l’autonomie est une condition de l’avenir professionnel et qui prend place dans une
stratégie sur laquelle il n’a pas de prise. Même si l’on adopte une définition minimale de
l’autonomie –  entendue comme la  capacité  d’un individu à  se  doter  de ses  propres
normes –, on voit mal comment fixer les modalités organisationnelles de son emploi du
temps dans l’unique mesure où cela permettra d’atteindre les résultats attendus en
fonction d’objectifs qui prennent place dans une temporalité construite et élaborée par
l’entreprise et non l’individu, puisque plus rien ne relève ici de son champ décisionnel
peut  encore  correspondre  au  terme  d’autonomie.  Continuer  à  parler  d’autonomie
devient alors, au mieux, paradoxal. Il est néanmoins certain que cette autonomie n’a
plus  en  tant  que  telle  de  portée  réelle  ou  effective  mais  elle  entraîne  des  effets
organisationnels indéniables. Le discours managérial la constitue en fiction et par ce
processus de transformation fictive, il lui ôte tout contenu. Le recours à l’autonomie
devient alors caractéristique du recours à la fiction : il s’agit de masquer le véritable but
de l’entreprise, but non avoué qui est de rendre les salariés intégralement responsables
de  leurs  échecs  éventuels.  Il  est  également  important  de  noter  ici  le  mouvement
qu’opère le management : il va constituer un concept en fiction en le déconnectant de
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la  réalité  à  laquelle  il  est  censé  renvoyer.  L’enjeu  ontologique  est  ici  de  grande
importance et fondamental.
28 La seconde caractéristique que nous souhaitons identifier est que ce discours consacre
la construction d’une réalité qui ne peut être que fictive puisqu’il prétend que « tout est
possible ». Certes cette injonction pourrait sembler être la source positive dans laquelle
peut  puiser  l’innovation  et  la  créativité  mais  il  ne  faudrait  pas  sous-estimer  le
présupposé d’une telle affirmation. Il s’agit avant tout de nier la temporalité ou, plus
précisément, de refuser tout crédit à une temporalité linéaire pour mieux construire
une temporalité spécifique au management qui serait construite indépendamment de la
temporalité  « réelle »  des  membres  de  l’organisation.  Autrement  dit,  si  tout  est
possible,  tout  n’est  pas  réalisable  –  en  même  temps.  Ceci  montre  à  quel  point  le
management  souhaite  s’affranchir  de  toute  référence  aux  conditions  de  possibilité
d’une  action.  Cet  affranchissement  de  la  réalité  trouve  son  aboutissement  dans  la
construction d’une réalité fictive mais à laquelle on ne reconnaîtra pas ce statut. 
29 À notre sens, s’opère ici le glissement spécifique au management : il ne s’agit pas de
faire  comme  si  tout  était  possible  et  ainsi  élaborer  un  discours  consciemment  et
volontairement utopique, fictionnel mais bel et bien de supprimer ce « comme si » et
d’avoir recours à une fiction qui ne se donne pas comme telle et qui prétend décrire la
réalité  en  omettant  de  préciser  qu’il  ne  s’agit  que  d’une  figure  fictionnelle.  Nous
pourrions même aller plus loin en disant que le management construit volontairement
une ontologie dont la conception du fictionalisme reste essentiellement masquée. 
30 Il  existe  un exemple  particulièrement  éclairant  de  ce  mécanisme bien identifié  par
Aristote : l’« homonymie » 42.
Pour l’homonymie, il y a des raisonnements du genre de celui-ci : Ceux qui savent,
apprennent ;  car  les  grammairiens  apprennent  les  choses  qu’ils  font  réciter  de
mémoire.  C’est  qu’apprendre  est  un  homonyme,  et  signifie  également  faire
comprendre en se servant de la science et acquérir la science. On prouve encore que
les maux sont des biens ; car ce qui doit être est un bien, et les maux doivent être.
C’est que, devoir être a un double sens, et signifie, d’une part, le nécessaire, ce qui
se présente souvent même pour les maux ; car il y a tel mal qui est nécessaire ; et,
d’autre  part,  nous  disons  que  les  biens  sont  aussi  ce  qui  doit  être.  Autre
homonymie : on prouve que le même individu est assis et debout, qu’il est malade et
bien portant ; car celui qui s’est levé, est debout, et celui qui s’est guéri est bien
portant. Or, c’était un individu assis qui se levait, un malade qui se guérissait ; car
cette expression, que le malade fait ou souffre une chose quelconque, n’a pas une
signification unique,  mais tantôt elle  veut dire que,  telle  personne est  assise ou
malade maintenant, et tantôt il s’agit d’une personne qui l’était auparavant. Oui,
sans doute, le malade se portait bien même en étant malade, mais il ne se porte pas
bien étant malade ; c’est le malade qui se porte bien, mais ce n’est pas le malade qui
l’est maintenant, c’est celui qui l’était auparavant 43.
31 Ceci n’est paradoxal que dans la mesure où l’action est décrite indépendamment de sa
temporalité : « le même homme est à la fois assis et debout lorsqu’il se lève ». Cette
phrase n’a de sens que si l’on sait distinguer le passé du présent – autrement dit si l’on
réintègre  la  temporalité  dans  cette  affirmation.  Éliminer  la  dimension  temporelle
permet d’élaborer la fiction d’un individu à la fois assis et debout et de faire croire à la
réalité d’un tel individu. Or c’est précisément ce que va tenter d’effectuer le discours
managérial : il va créer la fiction d’un homme à la fois assis et débout en supprimant
toute référence au passé et au présent – en un mot à la temporalité –, ce qui aboutit à la
négation même du statut de fiction de cet homme assis et debout. Il ne s’agit en aucun
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cas de faire « comme si » il existait un homme à la fois assis et debout mais d’ériger en
fiction cet homme assis et debout en lui donnant un statut réel et modélisable. Il va
alors  servir  de  référent  à  l’ensemble  du  discours  et  constituera  le  point  de  repère
permettant l’élaboration d’indicateurs de performance.
32 La  déconstruction  de  la  réalité  qu’opère  le  management  a  pour  unique  finalité de
constituer une page blanche, vierge 44,  sur laquelle il  est alors possible d’inscrire les
éléments d’une « nouvelle » réalité, d’une réalité amendée, d’une réalité interprétée.
 
2. Le glissement ontologique propre au management 
33 Le  discours  managérial  contemporain  a  la  particularité  de  vouloir  chercher
l’implication  subjective  des  salariés 45.  Ceci  montre  à  nouveau  que  le  management
repose  sur  la  construction  d’un  individu  fictif  qui  deviendrait  le  réceptacle  de  ses
prescriptions  et  servirait  de  socle  descriptif  à  ses  représentations.  Le  management
poursuit ainsi son travail, que l’on pourrait qualifier de remise en cause ontologique,
puisqu’il s’agit bien d’opérer un changement profond bien qu’imperceptible, à l’aide du
langage, des catégories qui vont permettre à l’individu d’entretenir des relations avec
le monde extérieur – celui-ci se restreignant bien souvent à l’organisation dans laquelle
il évolue. 
34 Nous observons donc la construction, au sein de l’organisation, d’un espace fictif dans
lequel évoluerait des individus non moins fictifs mais qui constitueraient le seul cadre
référentiel.  Au  sens  strict,  le  management  construit  un  monde  fictif.  Or  ceci  n’est
possible  que  dans  la  mesure  où  ses  injonctions  créent  un  cadre  de  pensée  qui  est
suffisamment proche du cadre habituel mais en fait fondamentalement différent d’un
point de vue ontologique ; ceci aboutit à créer un certain trouble dans les esprits et à
faire évoluer imperceptiblement le cadre cognitif et de l’action. Ceci est renforcé par la
formalisation  –  par  exemple  dans  des  chartes  éthiques  –  d’un  certain  nombre  de
normes de comportement qui d’implicites deviennent explicites. Le passage vers une
telle  formalisation peut  s’expliquer  par  la  volonté  de  tenter  de  définir  l’espace des
actions de manière à réduire l’incertitude 46.
35 Or ce mouvement de formalisation s’accompagne d’un second mouvement spécifique à
la  structure  organisationnelle  de  l’entreprise  et  va  s’attacher  à  vider  de  sens  les
concepts  mêmes  qui  sont  censés  structurer  son  fonctionnement.  L’implication,  la
liberté, la créativité, l’innovation, la réactivité sont autant d’objectifs et d’exigences qui
ne peuvent prendre corps que dans les contraintes définies par l’entreprise. À nouveau,
le discours managérial repose sur des fictions qui se révèleront contradictoires dans
leur réalisation et dont la véritable finalité est masquée. Il faut bien avoir conscience
que ce double mouvement peut être à l’origine d’une sorte de retournement des valeurs
contre elles-mêmes.
36 Par exemple, la liberté – ou l’autonomie – affichée et revendiquée prend place dans un
espace  et  une temporalité  qui  appartiennent  à  une réalité  uniquement  linguistique
mais qui se pose au contraire comme ontologiquement réelle. La structure fictionnelle
du discours managérial va alors auto-légitimer et auto-engendrer sa propre autorité.
37 Nous  sommes  désormais  en  mesure  de  formuler  quelque  peu  différemment  notre
analyse  du  discours  managérial.  Il  construit  des  fictions,  qui  d’ailleurs  parfois  lui
préexistent – l’autonomie, la liberté, l’employabilité – en se refusant à leur reconnaître
le statut de fictions. Ces fictions prennent corps dans des injonctions paradoxales ou
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contradictoires qui sont donc son aboutissement et non son fondement. Par ce biais, il
tente de se donner les allures d’un discours logique et rationnel qui décrit une réalité
extérieure au langage alors que, précisément, le propre de la fiction est de ne renvoyer
à aucune réalité et de n’avoir d’existence que dans et par le langage. Il s’agit ici de la
première dimension de la fiction. La seconde, que nous allons désormais aborder, est
d’avoir des effets réels et en l’occurrence, pour ce qui nous concerne ici,  des effets
normatifs.
 
IV. Conséquences : les impacts normatifs du discours
managérial
38 Si l’on considère que le recours à la fiction est suffisamment caractéristique du discours
managérial  pour  en  constituer  l’essence  alors  il  devient  clair  qu’il  a  pour  but  non
avoué 47, mais que l’on peut dévoiler, de modifier les comportements et de limiter les
risques en façonnant – voire en empêchant – la prise de décision par la suspension du
processus  délibératif  et  ainsi  supprimer  l’incertitude  et  l’asymétrie  d’informations.
L’enjeu  de  l’analyse  fictionnelle  du  discours  managérial  n’est  donc  plus  seulement
ontologique mais aussi épistémologique.
 
1. Construction d’individus fictifs
39 La  première  conséquence,  que  nous  avons  déjà  évoquée,  est  la  construction  d’un
individu fictif. Il faudrait ici préciser notre pensée et la développer puisqu’il s’agit en
fait  de  l’élaboration  de  figures  fictives  –  donc  multiples  –  de  l’individu,  ce  qui
complexifie  la  relation  que  les  membres  de  l’organisation  peuvent  entretenir  avec
elles 48.  Dans tous les cas, les fictions ainsi créées reposent toutes plus ou moins sur
l’idée que l’individu lui-même en tant que sujet est une fiction malléable que l’on peut
transformer au gré des changements managériaux.  Il  nous semble que deux figures
majeures ressortent des discours managériaux : le leader charismatique 49 – ce qui va
d’ailleurs  de  pair  avec  la  demande  croissante  d’implication  de  la  subjectivité  des
salariés – et l’employé modèle.
 
La figure du leader
40 Aujourd’hui, le leader est présenté comme un individu capable de donner du sens, de la
cohérence et de la sécurité car il possèderait une capacité spécifique qui est celle de
proposer une vision du monde susceptible de simplifier la complexité. Contrairement à
Weber qui distinguait plusieurs types d’autorité (donc de leader) 50, nous observons la
réduction de la notion même de leader. Sa vision et son charisme lui permettent de
fédérer autour de lui les gens les plus efficaces au sein d’un espace où se concentre une
énergie  forcément  positive.  Le  leader  est  la  figure  contemporaine  du  héros  dont
l’histoire est constamment en construction 51.  Le management contemporain devient
une manière de créer et de raconter une histoire dont le leader est le héros. La fiction
ici créée est non seulement ontologique mais également littéraire 52. Il s’agit donc de
nous  raconter  une  histoire  dont  le  leader  est  le  héros,  de  construire  une  fiction
entrepreneuriale,  avec  ses  étapes,  ses  obstacles 53.  Ce  phénomène,  que  l’on  appelle
désormais  le  « story  telling »,  tend non seulement  à  déclencher  un certain type de
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croyance mais  également à  focaliser  sur l’individu.  Porté aux nues lorsqu’il  réussit,
l’échec – et donc la responsabilité – ne peut qu’être individuel. Or il est intéressant de
noter que l’échec n’est plus associé à un problème de compétences – bien réel – mais à
quelque chose qui l’est beaucoup moins et qui relève du mythe 54.  Il  n’est plus alors
question de compétences et l’échec est nécessairement associé à une faille individuelle
grâce à la construction d’un discours tout de même relativement ambiguë sur le succès.
Celui  qui a  eu  le  courage  de  « prendre  des  risques »  et  de  sortir  indemne  de
l’épreuve est le héros d’une nouvelle épopée, une épopée contemporaine, qui n’est
plus à la quête du saint Graal ou du Far West, mais à la conquête des nouveaux
marchés de la mondialisation 55.
41 Les exemples ne manquent pas de chefs d’entreprise dont le discours est mis en scène
dans un décor grandiose qui les place de facto dans une situation de supériorité 56. La
construction fictive consiste néanmoins à faire de cette supériorité (qui est pensée sans
qualificatif)  l’essence  même  du  leader.  Ce  qui  aboutit  in  fine à  une  anthropologie
organisationnelle pour le moins discutable. La lecture de la biographie de Steve Jobs est
à  ce  titre  particulièrement  édifiante 57,  tout  comme  la  mémorable  keynote  durant
laquelle il a présenté l’Iphone 58.
 
L’employé
42 Si la construction fictive du leader permet d’opérer une sorte de réduction de l’identité
managériale, nous pouvons identifier parallèlement, mais sans que l’on puisse dresser
une véritable correspondance, l’élaboration d’une figure fictive de l’employé, et plus
précisément  de  l’employé  modèle.  Celui-ci  devient  le  réceptacle  de  toutes  les
injonctions  et  le  lieu  de  tous  les  possibles  indépendamment  de  leur  faisabilité.  Cet
employé renvoie à une figure inatteignable mais que le management pose et érige en
modèle auquel il faut se conformer. Une telle figure est élaborée indépendamment de
tout rapport au temps, ce qui engendre que la question de sa stabilité n’est pas posée.
Au contraire, il se doit de répondre aux objectifs constamment redéfinis en fonction
d’un contexte qui est lui-même construit 59. L’employé performant, autonome, libre, qui
s’épanouit  et  s’accomplit  au  sein  de  son  entreprise  dans  un  espace  hors  réalité  et
intemporel permet de légitimer un certain nombre de décisions qui ont pour finalité
d’influencer les comportements, voire de les contraindre, précisément en créant des
normes.
43 L’employé se retrouve pris dans un tissu fictionnel dont il lui est difficile de s’extirper
puisque l’on tente constamment de le convaincre que ces fictions sont la réalité : il ne
s’agit pas pour lui d’agir comme si les fictions n’étaient réelles que dans le cadre du
discours managérial  mais bel  et  bien d’agir  en fonction de réalités qui  ne sont que
fictionnelles.
 
2. Évaluation et temporalité
44 Or,  c’est  en  référence  à  cet  individu  fictif  que  l’on  va  élaborer  tout  le  processus
d’évaluation et de formation. Il nous faut en effet insister à nouveau ici sur le fait que
l’utilisation des fictions a des conséquences bien réelles qu’il ne faut pas mésestimer. Il
est intéressant  de  noter  la  manière  dont  la  formation  participe  également  à  la
construction  d’un  temps  complètement  fictif.  L’employé  se  trouve  donc  obligé  de
prendre comme modèle un individu fictif  qu’il  sait  par  ailleurs  complètement fictif
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mais dont l’autorité managérial impose la réalité. Or les conséquences de l’évaluation,
qui consiste bien à penser l’adéquation avec ce modèle dans le cadre d’une temporalité
fictive 60,  sont  bien  réelles.  Nous  pensons  que  ceci  constitue  l’une  des  modalités
permettant le harcèlement et la discrimination 61.
 
3. La souffrance au travail
45 En effet,  l’architecture  fictionnelle  du discours  managérial  n’est  pas  sans  dommage
pour l’individu. Même si nous conviendrons que l’entreprise, et les organisations, ne se
résument pas à des discours ou plus exactement qu’elles peuvent être structurées et
gérées par des éléments qui ne relèvent pas du discours, le recours à la fiction tel que
nous l’avons présenté ici est un élément qui ne peut être écarté d’un revers de main. Le
discours  managérial  crée  les  conditions  qui  vont  permettre  l’émergence  de  cas  de
souffrance  au  travail,  voire  même  dans  certains  cas  de  les  légitimer.  Ceux-ci  se
multiplient  et  diverses  enquêtes  montrent  une  augmentation  constante  de  ces
phénomènes 62.  Pourtant,  il  est  difficile,  voire  très  difficile,  d’obtenir  leur
reconnaissance par l’entreprise. Au terme de notre réflexion, nous pourrions peut-être
avancer l’hypothèse que cette reconnaissance reviendrait à admettre le rôle que joue le
discours managérial dans la mesure où il engendre des processus d’auto-légitimation
des comportements dangereux et déviants.
46 Ces phénomènes interrogent par ailleurs directement le management dont l’une des
caractéristiques  est  de  vouloir  gérer  –  minimiser  voire  supprimer  –  l’incertitude.
Notamment l’incertitude liée aux comportements humains. Vouloir s’assurer que tel
comportement  va  être  accompli  dans  telle  situation  aboutit  certes  à  renforcer  le
contrôle et la surveillance 63 de ces derniers mais nous pensons que l’une des modalités
privilégiées est précisément la construction d’un individu fictif,  donc malléable,  qui
pourra légitimer un certain nombre de pratiques managériales. Bien évidemment, le
problème ne réside peut-être pas tant dans la création d’un individu fictif que dans le
fait d’agir comme s’il était réel et de faire croire que tel est le cas.
 
V. Conclusion : les finalités du recours à la fiction
47 Le discours managérial  peut  donc être envisagé comme un tissu de fictions dont il
convient d’étudier les liens et l’architecture. De ce point de vue, un véritable travail de
mise au jour de l’architecture fictionnelle des organisations reste à effectuer. Un tel
travail ne pourrait et ne devrait cependant pas s’arrêter à sa dimension descriptive car
il  est  nécessaire  de  saisir  le  caractère  normatif  du  recours  aux  fictions.  Bentham
identifiait il y a plus de deux siècles la finalité de l’utilisation des fictions dans le champ
politique et juridique 64 : les « ruling few », la minorité des gouvernants, situaient les
lois dans une sphère supposée échapper à l’activité humaine, mais il s’agissait en fait de
s’assurer un contrôle sur la population et de diffuser des croyances au sein de celle-ci
afin de légitimer et de protéger de la critique un système social, politique, économique
et juridique, qui ne profitait qu’à une part minime de la population. 
48 Si  nous  suivons  cette  analyse  alors  le  discours  managérial  vise  à  assurer  un
fonctionnement pérenne de toute organisation en masquant les véritables intérêts en
jeu et  en permettant l’auto-légitimation de l’autorité de ce même discours.  Cela lui
assure  de  détenir  le  monopole  de  la  production  de  normes  dans  l’organisation.
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Autrement dit, il s’agit de créer un espace, un temps ou plus précisément une ontologie
et une métaphysique génératrice de normes dont l’autorité est auto-légitimée et qui ne
peut donc, à ce titre, faire l’objet d’une quelconque discussion ou délibération.
49 Dès  lors,  devons-nous  nous  arrêter  à  ce  constat ?  Devons-nous  considérer  que  le
management est voué à produire des discours fictionnels avec les conséquences que
nous avons pu identifier ? Il nous semble que trois pistes peuvent être envisagées. La
première consisterait à ce que les producteurs du discours managérial reconnaissent le
recours aux fictions et qu’ils l’assument comme tel.  Un discours fictionnel n’est pas
valide à partir du moment où il  ne reconnaît pas et n’identifie pas les fictions qu’il
utilise. Ceci demanderait néanmoins de disposer d’une ontologie plus élaborée, ce qui
constituerait un projet de recherche particulièrement intéressant. La seconde demande
d’opérer un petit  détour par le  rapport  entre fictions et  émotions 65.  Il  est  possible
d’être  ému  par  des  situations  totalement  fictives,  même  si  cela  ne  va  pas  de  soi,
notamment dans le  cas d’expériences esthétiques 66.  L’émotion que peut susciter un
récit d’expérience repose sur la croyance en ce récit mais si ce dernier s’avère faux
alors l’émotion qu’il a suscitée disparaît. Autrement dit, l’effet d’une fiction repose au
moins en partie sur la croyance en cette même fiction. Serait alors nécessaire un travail
de démystification des fictions managériales qui aurait pour but de les identifier et de
supprimer  la  croyance  qui  leur  est  subordonnée.  C’est-à-dire  prendre  pleinement
conscience du « comme si » propre aux fictions. Ceci aurait alors pour effet d’éviter les
conséquences  de  l’usage  de  ces  fictions.  La  troisième et  dernière  piste  prolonge  la
seconde. Il s’agirait de construire un méta-discours qui viserait à déplacer l’usage d’une
fiction par rapport à son contexte initial afin précisément d’identifier son statut de
fiction. Il ne faudrait en effet pas oublier que le discours managérial fictionnalise un
certain nombre de termes qu’il faudrait donc défictionnaliser afin de leur rendre leur
statut initial. Ces pistes nous semblent constituer des champs de recherches à explorer
dont la dimension pratique ne saurait être négligée. Ceci demanderait également de
clarifier  l’ontologie  managériale,  ce  qui  représente  une  tâche  aussi  complexe  que
nécessaire.
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NOTES
1. Arendt (1988), p. 401.
2. Newsom (1988).
3. Drucker (1975). NdT et Le Goff (2003), p. 9-20.
4. Voir sur ce point Griseri (2013), p. 5-8.
5. Le Goff (2003), p. 9. Les définitions du management sont extrêmement larges et mouvantes.
Elles  mettent  souvent  l’accent  sur  un  aspect  spécifique  de  l’organisation.  Voir  par  exemple
Aubert  (2010) ;  Giraud  et  al.  (2008) ;  Thiétart  (1993)  ou  encore  Mintzberg  (2004).  Nous  nous
permettons  ici  d’indiquer  toute  l’ambiguïté  du  rapport  à  la  technique  que  peuvent  sembler
instaurer certaines définitions du management.
6. Vitari et al. (2013), p. 38.
7. Alvesson et al. (2009) et Golsorkhi et al. (2009).
8. Foucault  (2004),  Foucault  (1995), Foucault  (2009),  Foucault  (2012),  ainsi  que  les  études
suivantes : McKinlay and Taylor (2014), McKinlay and Starkey (1998) et Pezet (2007).
9. Je remercie ici Éric Pezet pour les stimulantes discussions que nous avons eues à ce propos.
10. Bevir (2012) et Bevir (2013).
11. Voir sur ce point : Pezet and Sénéchal (2014).
12. Griseri (2002) et Griseri (2013), p. 53-105.
13. Concernant la force et les enjeux de la démystification, voir Hart, H. L. A. (1982), p. 21-39.
14. Il serait bien évidemment tentant de s’inscrire dans la lignée foucaldienne et de parler de
technologie disciplinaire. Foucault (1995).
15. Bentham (1997).
16. Bentham (1996).
17. Il ne s’agit en effet pas ici de porter un regard moralisateur voire idéologique condamnant a
priori le management. Cela n’aurait aucun sens.
18. On pourrait parler de fictionalisme. Voir sur ce point Bouriau (2013) et Kalderon (2005a).
19. Bentham nous invite cependant dans ses écrits à nous concentrer sur les discours politiques
et juridiques, par exemple dans le Manuel des sophismes politiques, Bentham (1996).
20. Ogden (1932).
21. Même si Bentham n’utilise jamais ce terme.
22. Vaihinger (2008). La première édition de ce texte date de 1911.
23. Tusseau (2011)  ; Bozzo-Rey and Tusseau (2011)  ; Bozzo-Rey (2008), p. 95-118 ; Quinn (2012) et
Rosen (2005). David Hume, avant lui, s’était également intéressé de près aux fictions sans pour
autant tenter de construire une théorie des fictions. Voir sur ce point : Schmidt (2010) et Cléro
(1985).
24. Bentham (1997) et Ogden (2000).
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25. Ogden (1932), p. 15 et 137.
26. Bentham (1840), vol. I, p. 114.
27. Bozzo-Rey (À paraître).
28. Vaihinger (2008).
29. Vaihinger (2008), p. 11-12.
30. Vaihinger (2008), p. 81.
31. Voir sur ce point Austin (1970) ; Searle (2009). 
32. Voir par exemple Thaler and Sunstein (2010) et Ostrom and Basurto (2013).
33. Voir sur ce point : Kalderon (2005b) et Sainsbury (2010).
34. Marzano (2010), p. 33.
35. Platon (1999).
36. Particulièrement prégnante dans les écrits de Platon (Platon (1999)) ou d’Aristote (Aristote
(1995)). Nous rappelons ici que le sophiste est défini comme un « marchand de discours ». Pour
une étude détaillée, voir Pradeau (2009).
37. Le « double bind » est un concept apparu en 1956 sous la plume de Gregory Bateson et est
présente dans les travaux de l’école de Palo Alto. Voir Bateson (1995) et Watzlawick et al. (2014).
Il  s’agit  de  deux  obligations  ou  injonctions  contradictoires  qui  contiennent  en  elles-mêmes
l’impossibilité logique à les réaliser : il n’est pas possible de répondre à l’une sans contrevenir à
l’autre.
38. Nous nous inspirons ici des travaux de Michela Marzano, Marzano (2010).
39. Le management s’inscrit clairement ici dans une tradition libérale. Christman (2011 Edition).
40. Ce qui se joue dans l’autonomie est également la conception de la responsabilité. L’autonomie
permet ce transfert de responsabilité susceptible de dédouaner l’organisation. L’affaire Kerviel
nous semble particulièrement symptomatique de ce mouvement.
41. Il serait ici possible de s’interroger sur le paternalisme développé au sein des organisations.
42. Michela Marzano fournit également le même type d’analyse, Marzano (2010), p. 34. 
43. Aristote (1995), 166a-b.
44. Klein (2008).
45. Marzano (2010) et Pezet (2007).
46. Qui reste à notre sens l’un des grands projets organisationnels.
47. Il faudrait même nuancer une telle information. Nous pouvons par exemple nous référer aux
documents mis au jour dans le cadre du plan Next chez France Telecom.
48. Il serait intéressant d’approfondir cette question afin de comprendre s’il s’agit de regrouper
sous une figure unique une multiplicité d’individus ou si nous sommes en présence de multiples
figures d’un individu unique.
49. Meindl et al.  (1985),  Meindl and Ehrlich (1987) et Bligh et al.  (2011) mais aussi  Felfe and
Petersen (2007). Faut-il insister sur le fait que les grandes faillites d’entreprises reposent, bien
souvent, sur des leaders charismatiques ? Par exemple, McLean and Elkind (2004).
50. Weber (2003).
51. Salmon (2008).
52. Nous ne reviendrons pas ici sur certains leaders présentés comme mythiques – et ce mot n’est
ni un oxymore ni un euphémisme. Il suffit pour cela, par exemple, de lire les dernières pages de
la biographie de Steve Jobs, Isaacson (2011).
53. Nous retrouvons ici la structure d’un scénario de film. McKee (2009).
54. Nielsen (2004). 
55. Marzano (2010).
56. Voir par exemple, Greenwald (2005).
57. Isaacson (2011).
58. Apple (2007).
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59. Rouleau (2007), p. 169 ainsi que Mir and Watson (2000), Kwan and Tsang, Eric W. K. (2001) et
Mir and Watson (2001).
60. Il serait intéressant d’étudier de près en fonction de quels critères les entreprises définissent
les dates d’évaluation.
61. Linhart (2009), Linhart (2010), Linhart et al. (2009), Gaulejac (2009) et Gaulejac (2011).
62. Les travaux de Marie Pezé sont particulièrement parlants. Voir par exemple Pezé (2010).
63. Ces  deux  thèmes  ont  donné  à  une  littérature  abondante,  notamment  dans  la  lignée  du
Surveiller et punir de Michel Foucault (Foucault (1995)).
64. Bentham (1997), Bozzo-Rey (2008) et Bozzo-Rey (À paraître).
65. Bouriau (2013) et Nussbaum (2010).
66. Radford and Weston (1975).
RÉSUMÉS
Ce texte se propose de prendre pour objet le discours élaboré par le management et qui, au-delà
de produire des connaissances, sert de fondement à l’élaboration de normes organisationnelles et
construit  différents  types  de  normativités.  Il  s’agira  alors  de  développer  une  analyse
philosophique  qui  cherchera  à  mettre  à  l’épreuve  la  thèse  suivante :  le  fonctionnement
managérial  interne à  l’entreprise  repose sur  un discours  qui  a  recours  aux fictions ;  or,  non
seulement les modalités de ce recours aux fictions ne sont pas explicites mais leur organisation
structurelle  aboutit  également  à  la  construction  d’individus  et  d’un  espace  propres  dont  la
finalité est d’influencer les comportements.
This  text  will  focus  on  the  different  levels  of  discourse  elaborated by  organizational
management. If it is admitted such discourses produce knowledge, it should be acknowledged
they  are  also  the foundations  of  organizational  norms,  and  provide  different  types  of 
normativity. The philosophical analysis developed here tries then to put to the test the following
thesis: management relies on a discourse making use of fictions. But such appeal to fictions is
masked,  and their  structural  organization  leads  to  the  construction  of  fictional and  specific
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